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ПСИХОЛОГИЧЕСКИЕ ХАРАКТЕРИСТИКИ ТРУДОВОЙ СРЕДЫ  

И МОТИВАЦИЯ СОТРУДНИКОВ:  

ВОЗМОЖНОСТИ КОУЧИНГОВОГО ПОДХОДА 

Аннотация: в статье рассматриваются психологические характеристики 

трудовой среды, значимые для мотивации сотрудников, включая психологиче-

ский климат, организационное доверие, поддержку руководителя, автономию, 

воспринимаемую справедливость и психологическую безопасность. Актуаль-

ность доклада связана с тем, что в современной организационной среде устой-

чивость мотивации определяется не только системой стимулирования, но и ка-

чеством повседневного взаимодействия, которое может выступать предме-

том развития в рамках коучингового подхода. Автором обсуждается, каким об-

разом коучинговые практики, ориентированные на развитие рефлексии, субъ-

ектной позиции, ответственности, качества коммуникации и поддерживаю-

щего стиля взаимодействия, могут способствовать формированию более ре-

сурсной трудовой среды. Предполагается, что коучинговый подход может рас-

сматриваться как инструмент усиления тех характеристик организационной 

среды, которые поддерживают внутреннюю мотивацию сотрудников и со-

здают условия для их профессионального развития. 
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ность за научное руководство, ценные консультации и помощь в подготовке пуб-
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В современных организациях трудовая среда все в большей степени рас-

сматривается не только как контекст выполнения рабочих задач, но и как значи-

мый фактор благополучия сотрудников, их вовлеченности и устойчивости моти-

вации. Такой ракурс оправдан, поскольку организационная среда задает не только 

формальные условия труда, но и качество повседневного взаимодействия, до-

ступность поддержки, предсказуемость требований и возможности профессио-

нальной самореализации. В отечественной литературе это понимание связано с 

переходом от узкого рассмотрения удовлетворенности трудом к более широкому 

анализу благополучия сотрудника как сложного и многосоставного феномена. 

Так, А.Ю. Лисовская, С.В. Кошелева, Д.Н. Соколов и А.Ф. Денисов подчерки-

вают, что междисциплинарность проблематики обусловливает «сложность в кон-

цептуализации и самого понятия» благополучия, а также отражается в «разнооб-

разии подходов к трактовке благополучия личности» [5, с. 94]. Авторы показы-

вают, что благополучие сотрудника не сводится к эмоциональному состоянию 

или общей удовлетворенности, а должно пониматься как многокомпонентное об-

разование, включающее субъективные и объективные, аффективные и когнитив-

ные, а также гедонистические и эвдемонические измерения [5, с. 94–96]. Авторы 

отмечают, что «благополучие сотрудника – это состояние, при котором сотрудник 

успешно реализует собственный потенциал, продуктивно работает и вносит свой 
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вклад в развитие компании и общества в целом», при этом его базовыми компо-

нентами названы физическое, психологическое, социальное и финансовое благо-

получие [5, с. 93]. 

Международная литература последних лет в целом подтверждает и расши-

ряет эту логику. В систематическом обзоре А. Пандей, М. Махешвари и Н. Малик 

благополучие сотрудника рассматривается как результат действия многоуровне-

вых организационных факторов, а сам исследовательский массив анализируется 

через систему предшествующих условий, медиаторов и модераторов. Авторы по-

казывают, что современное поле исследований уходит от линейных объяснений 

и рассматривает благополучие как эффект взаимодействия факторов разных 

уровней, включая организационные условия, практики управления и особенно-

сти рабочего опыта сотрудника; обзор опирается на синтез 102 рецензируемых 

исследований, что делает этот вывод достаточно надежным [15]. Такой подход 

методологически важен для нашей статьи, поскольку позволяет рассматривать 

мотивацию сотрудников не как автономное индивидуальное свойство, а как ди-

намический результат включенности человека в определенную организацион-

ную среду. 

Коучинг в этом контексте не случаен, поскольку он все чаще обсуждается не 

как частная технология сопровождения, а как научно осмысляемый подход к раз-

витию тех характеристик рабочей среды, которые поддерживают благополучие и 

мотивацию. Н.В. Антонова и Е.А. Наумцева отмечают, что коучинг, несмотря на 

растущую популярность, в научном отношении еще долго воспринимался как об-

ласть с ограниченной доказательной базой, однако современные исследования 

позволяют «выделить вполне научные основания и превратить коучинг в доказа-

тельную практику» [1, с. 95]. Существенно и то, что в рамках психологии ко-

учинга акцент делается именно на психологических механизмах эффективности 

коучинга, а не только на его прикладной полезности. При этом сама психология 

коучинга определяется через ориентацию на «повышение психологического бла-

гополучия и результативности в сфере личной жизни и работы» [1, с. 95]. Иначе 

говоря, коучинговый подход теоретически релевантен именно там, где требуется 
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развивать поддерживающее взаимодействие, субъектную позицию и внутренние 

ресурсы сотрудника. 

Эта линия получает дополнительное подтверждение в международных об-

зорах. В метаанализе Джей Эй Кэннон-Бауэрс и соавт. показано, что коучинг за 

последнее десятилетие стал одной из наиболее быстро растущих интервенций, 

направленных на повышение эффективности в организациях, притом что сама 

область все еще нуждается в дальнейшем теоретическом и эмпирическом уточ-

нении. Авторы приходят к выводу, что это связано с позитивными организацион-

ными результатами, но для развития науки о коучинге необходимо яснее описы-

вать механизмы его действия, условия применения и типы эффектов [10]. 

В данной статье трудовая среда рассматривается через совокупность соци-

ально-психологических и организационно-психологических характеристик, зна-

чимых для мотивации сотрудников. К ним отнесены психологический климат, 

организационное доверие, поддержка руководителя, автономия, воспринимаемая 

справедливость и психологическая безопасность. Такой подход представляется 

обоснованным, поскольку перечисленные характеристики описывают не отдель-

ные изолированные параметры организации, а повседневный опыт сотрудника 

внутри нее: то, как он воспринимает качество взаимодействия с коллегами и ру-

ководителем, степень поддержки и признания, свободу действий, предсказуе-

мость и справедливость организационных правил, а также возможность работать 

без постоянного напряжения и угрозы межличностного или профессионального 

ущерба. В этом смысле трудовая среда выступает не только как совокупность 

внешних условий труда, но и как психологически переживаемое пространство, в 

котором складываются мотивационные установки, отношение к работе и субъек-

тивная оценка собственного благополучия [5, с. 93–96]. 

Подобная трактовка согласуется с отечественными исследованиями благо-

получия сотрудников. А.Ю. Лисовская, С.В. Кошелева, Д.Н. Соколов и А.Ф. Де-

нисов подчеркивают, что благополучие сотрудника не может быть сведено к од-

ному измерению, поскольку включает физическое, психологическое, социальное 
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и финансовое благополучие [5, с. 93]. Это особенно важно для анализа мотива-

ции, так как ее устойчивость определяется не только внешним стимулированием, 

но и тем, насколько рабочая среда поддерживает психологическое равновесие, 

социальную включенность и возможность продуктивной самореализации. Эмпи-

рические данные М.В. Павловой, С.И. Резниченко, М.М. Дзюбенко и С.К. Нар-

товой-Бочавер дополнительно показывают, что даже конкретные характеристики 

офисной среды, такие как внутренние коммуникации, эргономичность, свобода 

действий на рабочем месте и связанность работы с профессиональным наррати-

вом сотрудника, вносят позитивный вклад в личное, семейное и организационное 

благополучие работников [7, с. 9–10]. Следовательно, для анализа мотивации 

необходимо учитывать не только управленческие решения в узком смысле, но и 

более широкий контур среды, в которой сотрудник ежедневно действует и интер-

претирует свой трудовой опыт. 

С этой точки зрения значим и уровень организационной практики. Н.А. Ву-

кович показывает, что современные корпоративные программы благополучия со-

трудников являются «активно развивающимся инструментом управления персо-

налом и эффективностью компании», а их отличительной чертой становится ин-

дивидуальная оценка уровня благополучия сотрудника и мониторинг соответ-

ствующих показателей [2, с. 37–45]. Для настоящей статьи это принципиально, 

поскольку позволяет рассматривать благополучие и характеристики трудовой 

среды не как второстепенный социальный фон, а как управляемую область, свя-

занную с эффективностью организации. Международный обзор А. Пандей, 

М. Махешвари и Н. Малик в свою очередь, подтверждает, что благополучие со-

трудников целесообразно анализировать как результат действия многоуровневых 

факторов, включающих особенности организационной среды, управленческие 

практики и характеристики рабочего опыта сотрудника [15]. Поэтому обращение 

к психологическому климату, доверию, поддержке руководителя, автономии, 

справедливости и психологической безопасности в рамках одной модели не яв-
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ляется искусственным расширением предмета, а отражает реальную многослой-

ность тех условий, в которых формируется и поддерживается трудовая мотива-

ция. 

Особое место в структуре психологических характеристик трудовой среды 

занимает психологический климат, поскольку он выступает не фоновым сопро-

вождением трудовой деятельности, а той средой, в которой сотрудник непосред-

ственно переживает свою работу, оценивает качество взаимодействия, уровень 

поддержки и собственную включенность в общее дело. В этом смысле право-

мерно рассматривать климат как показатель не только текущего состояния кол-

лектива, но и его мотивационного потенциала. Так, А.В. Михайлова подчерки-

вает, что социально-психологический климат следует понимать как «совокуп-

ность устойчивых межличностных отношений, эмоциональной атмосферы, 

уровня доверия, взаимопонимания и сплоченности между сотрудниками», опре-

деляющих общее психологическое состояние коллектива [6]. При этом автор спе-

циально отмечает, что благоприятный климат влияет на «степень вовлеченности, 

ответственности, инициативности и удовлетворенности трудом», а в итоговом 

выводе прямо указывает, что его следует рассматривать «не просто как характе-

ристику текущего состояния коллектива, а как стратегический ресурс, определя-

ющий уровень мотивации, удовлетворенности трудом и продуктивности сотруд-

ников» [6]. 

Эта логика подтверждается и в других исследованиях. В работе, посвящен-

ной влиянию социально-психологического климата на мотивацию и производи-

тельность сотрудников, подчеркивается, что для достижения устойчивого роста 

и производительности необходим «позитивный и поддерживающий контекст», а 

восприятие организационной эффективности связано с тем, как сотрудники оце-

нивают производительность, адаптивность и гибкость своей организации [Кады-

рова и др., 2023]. Иначе говоря, благоприятный климат создает условия, в кото-

рых мотивация перестает быть исключительно реакцией на внешнее стимулиро-

вание и начинает опираться на чувство включенности, поддержки и организаци-

онной согласованности. В международном обзоре Р.К. Донг, Х. Ли и Б.Р. Эрнан 
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эта линия расширяется через категорию психологической и психосоциальной 

безопасности: авторы показывают, что психологическая безрпасность являются 

существенными условиями удовлетворенности работой, то есть связаны не 

только с субъективным комфортом, но и с рабочей результативностью [11]. 

Не менее важен и другой аспект: неблагоприятный климат подрывает моти-

вационный ресурс сотрудников, повышая риск профессионального истощения. 

На материале промышленной компании В.И. Кабалина, М. Джокич и О.А. Чегла-

кова показали, что факторы организационного климата значимо связаны с ком-

понентами выгорания, причем «трансформационное лидерство» обнаруживает 

наибольшую значимость, а успешный менеджмент по направлениям лидерства и 

организации труда сопровождается снижением уровня эмоционального истоще-

ния [3]. Авторы также отмечают, что ряд характеристик климата, включая без-

опасность, организационную ясность и этические нормы, позитивно влияет на 

восприятие сотрудниками собственной профессиональной роли и отношений с 

коллегами [3]. Следовательно, психологический климат следует понимать как 

одну из базовых характеристик трудовой среды, через которую организация мо-

жет либо поддерживать внутреннюю мотивацию, производительность и устой-

чивость персонала, либо, напротив, способствовать нарастанию демотивации и 

истощения. 

При этом психологический климат не возникает сам по себе, поскольку в 

значительной степени формируется через стиль управленческого взаимодей-

ствия, прозрачность коммуникации, качество обратной связи и уровень органи-

зационного доверия. В исследовании Л.П. Караваевой и Л.В. Тарасовой пока-

зано, что доверие в организации выступает предиктором психологического бла-

гополучия сотрудников, причем особенно значимым оказывается аспект заботы 

[4, с. 78–84]. Это важно для настоящей темы, поскольку доверие задает не только 

эмоциональный фон взаимодействия, но и субъективное восприятие организа-

ции как поддерживающей или, напротив, отчуждающей среды. Близкий вывод 

получают С.В. Чегринцова и В.Н. Чегринцова, показавшие, что в коллективе, где 

доминирует коллегиальный стиль управления, создаются предпосылки для более 



Издательский дом «Среда» 
 

8     https://phsreda.com 

Содержимое доступно по лицензии Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

высокого субъективного благополучия работников, а сам стиль управления свя-

зан с социально-психологическим климатом, удовлетворенностью трудом и мо-

тивацией персонала [9, с. 248–259]. 

Международные исследования позволяют точнее показать механизм этого 

влияния. В экспериментальном исследовании, основанном на теории самодетер-

минации, установлено, что обучение руководителей поддержке базовых психо-

логических потребностей сотрудников приводит к росту удовлетворенности этих 

потребностей и автономной мотивации, а также к снижению амотивации [13]. В 

более поздней работе показано, что поддержка руководителем потребностей в ав-

тономии, компетентности и связанности положительно связана с автономной мо-

тивацией к обучению, причем это влияние опосредуется удовлетворением соот-

ветствующих потребностей работника [12]. Следовательно, доверие и поддержка 

руководителя можно рассматривать как характеристики трудовой среды, осо-

бенно чувствительные к коучинговому формату лидерства, поскольку именно ко-

учинговое взаимодействие делает акцент на заботе, развивающей обратной 

связи, поддержке субъектности и создании условий, в которых сотрудник вос-

принимает рабочую среду как безопасную и поддерживающую его внутреннюю 

мотивацию. 

Переходя к коучинговому подходу, важно развести два тезиса. С одной сто-

роны, имеющиеся исследования не дают оснований утверждать, что коучинг уже 

доказанно преобразует всю организационную среду целиком. С другой стороны, 

как отечественные, так и зарубежные работы позволяют рассматривать коучин-

говый подход как инструмент, способный усиливать отдельные характеристики 

трудовой среды, значимые для мотивации сотрудников. Н.В. Антонова 

и Е.А. Наумцева прямо указывают, что коучинг «в научном отношении все еще 

остается областью с недостаточной доказательной базой», однако «последние ис-

следования коучинга… позволяют выделить вполне научные основания и пре-

вратить коучинг в полезную практику» [1, с. 94]. При этом в фокусе психологии 

коучинга находятся именно психологические механизмы его эффективности, а не 
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только общий прикладной эффект [1, с. 94–95]. В отечественной литературе ко-

учинговый подход также рассматривается как стиль управления персоналом и 

как направление, имеющее практические перспективы для управленческого вза-

имодействия [8]. 

Для настоящей статьи это особенно важно, поскольку коучинговый подход 

логично связывать не с абстрактным «улучшением организации вообще», а с раз-

витием более конкретных параметров среды: качества коммуникации, доверия, 

поддерживающего стиля руководства, субъектной позиции сотрудника и его ав-

тономии. В метаанализе показано, что после исключения выброса «общий эф-

фект от коучинга был положительным и имел умеренный эффект», причем поло-

жительный эффект сохранялся по разным типам исходов [10]. В более позднем 

систематическом обзоре подчеркивается, что современная повестка исследова-

ний сосредоточена на условиях эффективности коучинга и на тех механизмах, 

через которые он влияет на организационные и индивидуальные результаты [16]. 

Это позволяет рассматривать коучинговые практики как форму развивающего 

управленческого воздействия, где вопросы, рефлексия и совместный поиск ре-

шений частично вытесняют директивность и тем самым меняют сам характер 

повседневного взаимодействия в организации. 

Содержательно коучинговый формат лидерства особенно значим там, где 

требуется усиление автономии и внутренней мотивации сотрудников. Исследо-

вание, выполненное в логике теории самодетерминации, показывает, что среда, 

поддерживающая автономию, способствует удовлетворению базовых психологи-

ческих потребностей сотрудников в автономии, компетентности и связанности. 

Именно через это усиливаются позитивные рабочие эмоции и формируются бо-

лее продуктивные формы активности [17]. Авторы прямо отмечают, что авто-

номно поддерживающая организационная среда [17]. Поэтому для нашей темы 

автономия важна не как изолированная привилегия сотрудника, а как характери-

стика среды, в которой работник получает возможность действовать более 

осмысленно, самостоятельно и ответственно. Коучинговый подход оказывается 
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здесь релевантным потому, что поддерживает рефлексию, расширяет простран-

ство выбора, укрепляет субъектную позицию и снижает зависимость мотивации 

от чисто внешнего контроля. 

Наконец, эмпирические данные о коцчинге позволяют точнее описать, как 

именно подобное взаимодействие связано с рабочим поведением сотрудников. В 

исследовании, посвященном влиянию коучинга на инновационное рабочее пове-

дение, подчеркивается, что руководители, использующие подобный стиль, по-

буждают сотрудников переосмыслять способы работы, применять собственные 

способности для выработки новых решений [14]. Тем самым коучинговый под-

ход может быть понят как способ усиления тех характеристик трудовой среды, 

которые поддерживают мотивацию сотрудников: доверия, качественной комму-

никации, автономии, ощущения безопасности и включенности в совместное ре-

шение задач. Именно в таком, более осторожном и научно корректном смысле 

коучинг может рассматриваться как перспективный инструмент развития ресурс-

ной трудовой среды, а не как универсальное средство ее тотального преобразо-

вания. 

Коучинговый подход дает возможности не для прямого и одномоментного 

изменения всей трудовой среды, а для развития тех ее характеристик, которые 

наиболее тесно связаны с повседневным взаимодействием сотрудников и руко-

водителей. Прежде всего речь идет о психологическом климате, организацион-

ном доверии, поддержке руководителя, автономии, воспринимаемой справедли-

вости и психологической безопасности. С этой точки зрения коучинг значим не 

как универсальная управленческая технология, а как способ перестройки самого 

характера профессиональной коммуникации. 

Во-первых, коучинговый подход способствует улучшению психологиче-

ского климата, поскольку ориентирован на диалогичность, уважение к позиции 

сотрудника, совместный поиск решений и снижение избыточной директивности. 

В результате взаимодействие в коллективе становится менее напряженным, а ра-

бочая среда воспринимается как более поддерживающая и предсказуемая. Во-
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вторых, коучинговый формат усиливает организационное доверие, так как пред-

полагает внимание к сотруднику, признание его субъектности, развитие ответ-

ственности и открытость обратной связи. Именно через такие практики форми-

руется переживание руководителя не как контролирующей, а как развивающей 

фигуры. 

В-третьих, коучинговый подход расширяет возможности поддержки со сто-

роны руководителя. Поддержка в данном случае понимается не как патернализм, 

а как создание условий, в которых сотрудник получает возможность осмыслять 

свои задачи, видеть ресурсы, формулировать цели и принимать более самостоя-

тельные решения. Отсюда вытекает и следующая значимая возможность ко-

учинга – развитие автономии. Коучинговое взаимодействие строится на вопро-

сах, рефлексии и совместном анализе ситуации, поэтому оно способствует укреп-

лению внутренней позиции сотрудника, повышению осмысленности действий и 

уменьшению зависимости мотивации от внешнего контроля. 

Кроме того, коучинговый подход может усиливать воспринимаемую спра-

ведливость организационной среды. Это происходит тогда, когда решения, ожи-

дания и критерии оценки становятся более прозрачными, а коммуникация между 

руководителем и сотрудником – более понятной и уважительной. В таком случае 

сотрудник воспринимает организационные процессы как менее произвольные. 

Наконец, коучинговый стиль лидерства способствует развитию психологической 

безопасности, поскольку снижает страх ошибки, поддерживает возможность вы-

сказывания собственной позиции и делает рабочее взаимодействие менее угро-

жающим для самооценки и профессиональной идентичности сотрудника. 

Таким образом, возможности коучингового подхода связаны прежде всего с 

тем, что он позволяет развивать поддерживающие характеристики трудовой 

среды через изменение управленческого поведения, качества коммуникации и ха-

рактера обратной связи. Именно в этом смысле коучинг может рассматриваться 

как перспективный инструмент формирования более ресурсной среды, способ-

ствующей устойчивой мотивации сотрудников. 
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